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El ambiente de negocios en el que las organizaciones tienen que operar se torna cada vez más 
complejo debido al incremento de la incertidumbre, el ingreso de nuevos competidores, los 
constantes cambios en el entorno externo, el incremento en las expectativas de los clientes y de 
los stakeholders (La Grange y Roodt, 2001). De la misma forma, los factores que influyen en la 
dinámica de los mercados obligan a las empresas a revisar constantemente sus modelos de 
negocio, para mantener o aumentar sus cuotas de mercado y mejorar su nivel de competitividad, 
a la par que las expectativas de los clientes van cada vez en aumento (Ernst & Young, 2016). 
 
Para prosperar en un ambiente de esas características, las organizaciones deben emplear una 
fuerza laboral capaz de desempeñarse a altos niveles tanto en lo individual como en lo 
organizacional (Chughtai y Buckley, 2011), situación que también es evaluada por las empresas 
aseguradoras para abordar los desafíos asociados al desempeño laboral y facilitar la adaptación 
de la empresa a las versátiles demandas del mercado (Deloitte, 2016). De esta forma, el 
desempeño laboral se convierte en uno de los principales indicadores para la medición del 
desempeño organizacional, el mismo que puede ser medido a través de la combinación de los 
comportamientos esperados y los aspectos relacionados con las tareas de los colaboradores 
(Aktar, 2015).  
 
El desempeño laboral puede verse influenciado por factores exógenos o situacionales, y 
endógenos o disposicionales al individuo (Rothmann y Coetzer, 2003); y aunque diversos 
estudios han analizado las relaciones entre desempeño laboral y otras variables tales como 
liderazgo (Abid et al., 2015; Christian et al., 2011; Kool y Dierendonck, 2012; Lord y Brown, 
2004; Pradeep y Prabhu, 2011; Wang et al., 2014); rasgos de personalidad (Motowidlo y Van 
Scotter, 1994; Organ y Ryan, 1995; Rothmann y Coetzer, 2003); motivación (Mohd et al., 2015); 
habilidades cognitivas (Borman et al., 1991; Hunter y Hunter, 1984); engagement laboral (Tims, 
Bakker y Derks, 2015), entre otros, llaman nuestra atención las evidencias encontradas sobre las 
relaciones entre el comportamiento de búsqueda de feedback y desempeño laboral, constituyendo 
la primera variable un esfuerzo consiente para obtener información acerca de la idoneidad o 
adecuación al desempeño laboral en las organizaciones (Asumeng, 2013), además de ser 
respaldada por algunos estudios como una relación directa (como se cita en Asumeng, 2013), 
mientras que en otros como una relación ambigua y hasta indirecta (Ashford et al., 2003; 




Además de las variables antes mencionadas, la relación entre la claridad de rol y el desempeño 
laboral también ha recibido atención por parte de los investigadores (Hartenian et al., 1994; 
Jackson y Schuler, 1985; Lynn y Kalay, 2016; Savelsbergh et al., 2012; Sawyer, 1992; 
Shoemaker, 2003); debido a que la relación existente entre la búsqueda de feedback y el 
desempeño laboral puede entenderse mejor mediante la intervención de la claridad de rol entre 
estas (Whitaker et al., 2007). 
 
Hasta donde conocemos, ningún estudio ha tratado sobre las relaciones entre el comportamiento 
de búsqueda de feedback y el desempeño laboral vinculado a la industria de seguros, y tampoco 
ha tratado el rol mediador de la claridad de rol en la relación entre estas dos variables. Por ello, la 
presente investigación pretende examinar el comportamiento de la búsqueda de feedback como 
predictor del desempeño laboral, así como el rol mediador de la claridad de rol de los ejecutivos 




Los avances tecnológicos, los cambios en el poder económico mundial, la escasez de los recursos 
y los cambios demográficos de la fuerza laboral están poniendo cada vez más presión sobre las 
organizaciones para que se desempeñen a nuevos niveles y resuelvan problemas importantes 
(PwC, 2015). 
 
El estudio del desempeño laboral ha recibido cada vez mayor importancia debido a su impacto en 
la generación de valor en las organizaciones y en la determinación de factores relevantes para 
mejorar los procesos de gestión de personas (Hunter et al., 1990; Murphy, 1990; Van Scotter et 
al., 2000; Viswesvaran et al., 2000); sin embargo, solo el 4% de los líderes de recursos humanos 
perciben que son eficaces para identificar y evaluar el desempeño de los colaboradores en sus 
empresas (CEB, 2016). 
 
En compañías del sector servicios el desempeño laboral de los colaboradores puede tener un 
impacto significativo en el éxito de la organización, su reputación y la calidad del servicio 
(Deshpande y Fu, 2013). Así mismo, un estudio de PwC (2011) desarrollado en 300 compañías 
de 12 distintas industrias, concluyó que a medida que la tasa de rotación de personal de alto 




Bajo esta coyuntura, resulta necesario emplear, desarrollar y fidelizar colaboradores capaces de 
generar altos niveles de desempeño laboral, dado que ello afecta el rendimiento de las 
organizaciones (Rizov & Croucher, 2008). Una de las formas de lograrlo es a través del 
comportamiento de búsqueda de feedback (como se cita en Asumeng, 2013), el mismo que 
permite reducir la incertidumbre que un individuo posee sobre su rol en la organización (Sawyer, 
1992) y, por ello, la presente investigación pretende identificar qué estrategias utilizan las 
personas para buscar feedback, de qué forma las mismas conllevan al logro instrumental de metas, 




1.3.1 Objetivos generales 
 
 Identificar si la búsqueda de feedback predice el desempeño laboral individual en una empresa 
del sector de seguros. 
 Identificar si la claridad de rol media las relaciones entre la búsqueda de feedback y el 
desempeño laboral individual en una empresa del sector de seguros. 
 
1.3.2 Objetivos específicos 
 
 Identificar qué estrategias de búsqueda de feedback son las más empleadas por los 
colaboradores en una empresa del sector seguros. 
 Determinar el nivel de la claridad de rol de los colaboradores de una empresa del sector 
seguros. 
 Identificar qué estrategias de búsqueda de feedback predicen el desempeño en los 
colaboradores de una empresa del sector seguros. 
 Determinar si la claridad de rol media la relación entre la búsqueda de feedback y el 




En el Perú, al 30 de junio de 2016, 21 empresas conforman la industria de seguros; las mismas 
que ofrecen productos tales como seguros generales, seguros de vida, seguros del sistema privado 
de pensiones (SPP) y seguros de accidentes y enfermedades. La rentabilidad del sector ha 
decrecido en 3% respecto al mismo mes del año anterior; sin embargo, continúa mostrando índices 
de crecimiento de primas, rentabilidad y niveles de solvencia positivos (SBS, 2016); además de 
una clasificación de riesgo A (Equilibrium, 2016), que manifiesta interesantes perspectivas para 
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el sector, a pesar de encontrarse en un entorno desafiante (Ernst & Young Global Limited, 2016). 
El anexo 1 muestra información adicional de las empresas de seguros en el Perú. 
 
Dado que en el transcurso de la presente investigación no se ha encontrado información que 
evidencie un estudio de este tipo en el sector de seguros en el Perú, la presente investigación se 
presenta como una oportunidad para abrir el debate. Además, esta investigación le otorgará a la 
organización estudiada, la posibilidad de revisar las estrategias de gestión y desarrollo humano 
asociadas al desempeño laboral, proporcionando información que permita validar la efectividad 
de los métodos de búsqueda de feedback orientados al logro instrumental de metas y la 
disminución de la ambigüedad de la tarea.  
 
Producto del presente estudio, la compañía podrá ejecutar acciones puntuales como implementar 
sesiones trimestrales de feedback, y un instructivo de feedback que permitan clarificar el rol de 
los colaboradores, además de reforzar la apertura de los líderes para ser buscados con el fin de 
brindar retroalimentación; todo esto bajo el contexto de reformular el proceso de evaluación de 
desempeño fomentando una cultura de feedback constante y facilitando la toma de decisiones.  
 
Lo mencionado podría apoyarse con capacitaciones a los líderes, con el fin de reforzar la 
capacidad de estructurar el proceso de feedback, en busca de mejorar la calidad de las sesiones de 
feedback, evitar que el proceso sea percibido como una mera puntuación por los colaboradores y, 





El desempeño en el trabajo es un tema central en la psicología industrial/organizacional (ej. 
Campbell, 1990; Murphy y Cleveland, 1995; Schmidt y Hunter 1992; Viswesvaran et al., 2000); 
sin embargo, es un constructo complejo y amplio debido a la intervención del comportamiento 
humano, lo que hace difícil su registro, análisis e interpretación (Murphy y Cleveland, 1995). En 
términos generales, el desempeño laboral se refiere a aquello que hacen las personas en su centro 
de trabajo; es decir, a la acción en sí misma, expresada en comportamientos (Campbell, 1990); 
no obstante, y de forma complementaria, también es posible distinguir un aspecto del desempeño 
vinculado con los resultados como consecuencia de dicha acción (Borman y Motowidlo, 1993; 
Campbell et al., 1993).  
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Esta definición previa surge a raíz de las investigaciones realizadas en los últimos 80 años sobre 
el estudio del constructo del desempeño laboral, que deriva en dos principales puntos de vista: 
desde el puesto de trabajo y desde su dimensionalidad.  
 
Bajo el enfoque del puesto de trabajo, los investigadores postulan que, aunque pueden existir 
diferencias entre posición y posición en los diferentes sectores e industrias, el constructo del 
desempeño laboral individual es generalizable a todas las posiciones (Campbell, 1990). 
 
Bajo el enfoque de la dimensionalidad, el desempeño laboral es considerado un constructo 
abstracto, elaborado socialmente, cuya medición es compleja debido a que los comportamientos 
pueden variar según la situación o el tiempo, y se encuentra constituido por múltiples dimensiones 
(Hough y Oswald, 2001). A pesar de esta dicotomía, existe consenso en las definiciones que 
abordan el constructo de forma transversal a todos los puestos de trabajo (Motowidlo y Van 
Scotter, 1994; Viswesvaran y Ones, 2000); así como también, sobre las definiciones que 
confirman su multidimensionalidad (Campbell, 1990; Koopmans et al., 2011; Murphy, 1989; 
Viswesvaran y Ones, 2000). 
 
Para los fines del presente estudio, emplearemos la definición de Viswesvaran y Ones (2000) que, 
a nuestro criterio, es la que mejor se acopla a esta dualidad comportamiento-resultado y que, a su 
vez, refleja la multidimensionalidad y transversalidad del constructo. Ellos definen el desempeño 
como «Acciones, comportamientos y resultados en los que participan o producen los empleados, 
que guardan relación y contribuyen con los objetivos organizacionales» (Viswesvaran y Ones 
2000: 216). 
 
2.2 Modelos teóricos de desempeño 
 
Debido a la complejidad para definir el desempeño laboral, los investigadores adoptaron una serie 
de enfoques que les permitieran elaborar aproximaciones teóricas (Poropat, 2002); en ese sentido,  
Rotundo y Sackett (2002), y Viswesvaran y Ones (2000) realizaron estudios narrativos de los 
modelos teóricos de desempeño laboral desarrollados hasta la fecha, concluyendo que existen tres 
grandes y principales dimensiones del desempeño: desempeño de la tarea, desempeño 




Con el objetivo de sintetizar la información encontrada en la literatura acerca de los diversos 
modelos de desempeño laboral, Koopmans et al. (2011) realizaron un metaanálisis en el que 
lograron agrupar 17 marcos teóricos de desempeño genéricos a todas las posiciones laborales y 
18 marcos teóricos específicos a determinadas posiciones laborales, de acuerdo con las tres 
grandes dimensiones presentadas.  
 
Gráfico 1. Principales dimensiones del desempeño 
 
Fuente: Elaboración propia, 2016. Tomado de Koopmans et al. (2011)1 
 
De acuerdo con el gráfico 1, hemos agrupado en la tabla 1 los principales modelos teóricos que 
tienen en común dos de las tres dimensiones mencionadas, y aquellos que tienen en común las 
tres dimensiones, cada una de ellas agrupadas en subdimensiones, de acuerdo con el metaanálisis 
de Koopmans et al. (2011). Así mismo, partiremos de la diferenciación de cada una de las grandes 
dimensiones, para delimitar mejor su entendimiento.  
 
2.2.1 Desempeño de la tarea 
 
Se refiere a la contribución que hace una persona al desempeño organizacional a través de 
acciones que forman parte del sistema de recompensa formal y cumplen con los requisitos 
especificados en la descripción del puesto de trabajo (Murphy, 1989; Wi1liams and Karau, 1991). 
De forma general, el desempeño de la tarea es de carácter contractual, ya que consigue resultados 
a manera de productos o servicios mediante la transformación de insumos para la organización o 
su eficiente funcionamiento (Motowidlo et al., 1997), como requerimientos solicitados por la 
organización.  
                                                     
1 La letra “M” de cada intersección representa los modelos que aplican a las dimensiones intersectadas. 
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2.2.2 Desempeño contextual / ciudadanía organizacional 
 
Habiendo sido estudiado bajo diversos nombres, Smith et al. (1983) popularizaron el concepto de 
“ciudadanía organizacional”, del inglés Organizational Citizenship Behaviour (OCB), en la 
literatura de desempeño laboral. Más adelante, fueron Borman y Motowidlo (1993) quienes se 
refirieron al término como “desempeño contextual”; siendo, finalmente, Borman et al. (2001) 
quienes cambiaron el término para que reflejara la relación entre el concepto y su noción original. 
 
El desempeño contextual, o ciudadanía organizacional, puede ser definido como aquellos 
comportamientos individuales que soportan el entorno organizacional, social y psicológico en los 
que debe funcionar el núcleo técnico (Borman y Motowidlo, 1993), no son directa o 
explícitamente recompensados por el sistema formal de recompensa y promueven el 
funcionamiento efectivo de la organización (Organ, 1988). 
 
2.2.3 Comportamientos contraproducentes 
 
Son aquellos comportamientos que poseen un valor negativo para la efectividad de la 
organización (Viswesvaran y Ones, 2000) y que dañan el bienestar de la misma (Rotundo y 
Sackett, 2002). Incluye comportamientos como absentismo, tardanzas, participación en 
actividades no descritas, robo y abuso de sustancias (Koopmans et al., 2011). 
 
A continuación (tabla 1), se presentan los principales modelos teóricos del desempeño laboral 




Tabla 1. Revisión de los modelos de desempeño laboral y su clasificación según sus 
dimensiones y la agrupación de estas 
Modelos 
Dimensiones y subdimensiones 






del puesto de trabajo. 
Proficiencia no 
específica del puesto de 
trabajo. 
Proficiencia en la 
comunicación escrita y oral. 
Demostración del esfuerzo, 
mantenimiento de la 
disciplina personal. 
Facilitación del desempeño 



















Respeto por la autoridad. 
Desempeño general. 
 
M2 Griffin et al. (2007) Proficiencia de la tarea.  
Ausentismo. 
Presentismo. 
M3 Hunt (1996)  










Abuso de drogas. 
M4 
Murphy (1989) 











Desempeño de la tarea. Ciudadanía organizacional. 
Comportamientos 
contraproducentes. 
Fuente: Elaboración propia, 2017. 
 
De las teorías anteriormente mencionadas, la que mejor se ajusta al modelo de desempeño de la 
organización estudiada es la de Viswesvaran y Ones (2000), que comprende las tres dimensiones 
del desempeño laboral y que, además, posee evidencia científica empírica que permite su 
generalización para todos los puestos de trabajo; así como también, permite que, a través de la 





2.3 El modelo de Viswesvaran y Ones (2000) 
 
Inicialmente, Viswesvaran (1993) propone que la mejor forma de describir el constructo del 
desempeño es a través del análisis de las distintas formas de medirlo y de cómo estas se 
correlacionan con el desempeño final o general, proponiendo una estructura jerárquica para el 
constructo del desempeño laboral basada en diez dimensiones: desempeño laboral general, 
desempeño laboral o productividad, esfuerzo, conocimiento del trabajo, competencia 
interpersonal, competencia administrativa, calidad, competencia comunicacional, liderazgo y 
cumplimento de las normas. (Viswesvaran, 1993). 
 
Posteriormente, luego de un metaanálisis de más de 300 estudios de desempeño laboral, distingue 
que los modelos de desempeño laboral revisados hasta la fecha, pueden agruparse en tres grandes 
dimensiones que hacen foco en cinco principales tipos de factores o subdimensiones (tabla 2), de 
las cuales un grupo de ellas posee medidas enfocadas en la evaluación global del individuo 
(Viswesvaran y Ones, 2000). 
 
Tabla 2. Dimensiones y subdimensiones del desempeño laboral 
DIMENSIONES FACTORES / SUBDIMENSIONES 
Desempeño de la tarea a) Factores enfocados en la productividad. 
Desempeño contextual 
b) Factores enfocados en qué tan conscientes son los 
individuos. 
c) Factores enfocados en qué tan bien un individuo 
interactúa con otro. 
Comportamientos contraproducentes 
d) Índices relacionados con el tiempo (como ausentismo y 
rotación). 
Desempeño general 
e) Medidas enfocadas en la evaluación global del 
individuo. 
Fuente: Elaboración propia, tomado de Viswesvaran y Ones (2000). 
 
Viswesvaran y Ones (2000) hacen énfasis en considerar que el desempeño laboral, como 
constructo, no debe variar de trabajo en trabajo y que, si bien las dimensiones que lo componen 
pueden generalizarse transversalmente a todas las posiciones laborales, los indicadores exactos 
pueden diferir de posición en posición.  
 
En el ámbito de lo mencionado en el párrafo anterior, procederemos a describir, en el punto 
siguiente, a estos indicadores o predictores del desempeño, usando para ellos las dimensiones 





2.4 Predictores del desempeño 
 
El desempeño laboral puede verse influenciado por factores situacionales, como las características 
del trabajo, la organización y los compañeros de trabajo, y por factores disposicionales como 
rasgos de personalidad, actitudes, preferencias y motivos, que resultan en una tendencia a 
reaccionar de forma predeterminada según las situaciones (Rothmann y Coetzer, 2003).  
 





Tabla 3. Factores situacionales 
Factores primarios Factores secundarios Descripción / Cita 
Características de la 
organización 
Clima laboral 
Se encontraron resultados positivos significativos entre esta variable y el desempeño general; además, el impacto se 
incrementa cuando el clima laboral se relaciona con la satisfacción laboral (Rodríguez et al., 2011). 
Cultura organizacional 
Diversos estudios realizados han concluido que la cultura organizacional influye directamente en el desempeño de los 
empleados (Awad y Saad, 2013; Martin y Siehl, 1990; Reichers y Schneider, 1990; Uddin et al., 2013); mientras que 
algunos otros resaltan que esta relación cobra mayor significancia cuando se ve mediada por la satisfacción laboral (Syauta 
et al., 2012) 
Estilos de liderazgo 
Los resultados de un meta análisis encontraron efectos directos del Estilo de liderazgo Transformacional sobre el 
desempeño de la tarea y el desempeño contextual (Christian et al., 2011; Pradeep y Prabhu, 2011). A su vez, el Estilo de 
Liderazgo Laissez-Faire, es uno de los factores más importantes que influyen en el desempeño individual, pero de manera 
negativa (Ha y Hoang, 2014) 
Por otro lado, se ha encontrado influencia directa entre el Estilo de Liderazgo Servicial sobre el desempeño contextual 
(Abid et al., 2015; Kool y Dierendonck, 2012). 
Además, análisis sobre el Liderazgo Auténtico también han evidenciado la influencia entre este estilo de liderazgo y el 
desempeño en el trabajo, (Lord y Brown, 2004; Wang et al., 2014). 
Clima de feedback 
Estudios encuentran un impacto positivo de esta variable sobre la variable búsqueda de feedback, siendo esta última 
predictora del desempeño en ciertas situaciones (Steelman et al., 2004) 
Justicia organizacional 
Se ha encontrado que la justicia organizacional influencia de manera positiva y significativa en el desempeño contextual y 
de la tarea (Devonish y Greenidge, 2010; Nasurdin y Khuan, 2007). 
Intervenciones de 
feedback 
Siempre que se enfoquen en los objetivos de la tarea, se ha demostrado que las intervenciones de feedback tienen un 
impacto positivo en el desempeño de la tarea. (DeNisi y Kluger, 2000) 
Políticas balance vida 
laboral – vida personal. 
Esta variable tendría un efecto positivo indirecto en el desempeño, mediada por el bienestar que la misma le genere al 
colaborador (Medina et al., 2015) 
Características del puesto 
de trabajo 
Diseño del trabajo 
Provoca efectos positivos en el desempeño laboral basados en el rediseño del trabajo (como se cita en Sonnentag et al., 
2010) 
Permanencia en el 
puesto 
Estudios demuestran una relación positiva entre la permanencia en el trabajo y el desempeño laboral (Avolio et al., 1990; 
Ng y Feldman, 2010; Quinones et al., 1995; Sturman, 2003).  
Claridad de rol 
La claridad de rol resulta ser una variable importante en el estudio del desempeño, dado que algunas investigaciones han 
logrado comprobar la existencia de una relación directa entre el incremento de la claridad de rol y mejor desempeño 
individual (Hartenian et al., 1994; Jackson y Schuler, 1985; Lynn y Kalay, 2016; Savelsbergh et al., 2012; Sawyer, 1992; 
Shoemaker, 2003) 
Fuente: Elaboración propia, 2017.  
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Tabla 4. Factores disposicionales 
Factores primarios Factores secundarios Descripción / Cita 
Habilidades 
Inteligencia emocional 
Estudios realizados han encontrado que existe una relación positiva entre la inteligencia emocional y el 
desempeño laboral (como se cita en Basurto y Guardiola, 2014; Joseph y Newman, 2011). 
Habilidad cognitiva 
Compuesta por la habilidad mental general y el conocimiento de la tarea, incrementa el desempeño en la 
medida en la que incrementa el conocimiento del trabajo; de la misma forma que incrementa el desempeño de 
la tarea (Borman et al., 1991; Hunter y Hunter, 1984).  
Inteligencia social 
Predice significativamente el desempeño laboral siempre que esté asociada de manera positiva a la inteligencia 




Motowidlo y Van 
Scotter, 1994; Organ 
y Ryan, 1995; 
Rothmann y Coetzer, 
2003) 
Escrupulosidad  
Identificada como uno de los mejores predictores del desempeño en América y Europa (Barrick y Mount, 1991; 
Salgado, 1997) 
Extraversión  
Estudios realizados concluyen que esta variable puede predecir el desempeño en varias ocupaciones (Barrick y 
Mount, 1991). 
Neuroticismo 
Judge et al. (1999) y Salgado (1997) encontraron que el neuroticismo afecta indirectamente al desempeño y lo 
predice bajo ciertas circunstancias. 
Afabilidad / 
Agradabilidad  
La naturaleza cooperativa de individuos con un alto nivel de agradabilidad conlleva a un alto desempeño en 
ambientes donde el trabajo en equipo y el servicio al cliente son prioritarios (Judge et al., 1999). 
Apertura a experiencias 
En trabajos donde se requiere curiosidad intelectual y fácil adaptación al cambio, personas con un alto nivel de 










Se encontró que esta variable tiene impacto tanto en el desempeño contextual como en el de la tarea (Christian 
et al., 2011). 
Job Crafting 
Estudios concluyeron que existe relación entre esta variable y el desempeño laboral, considerando el 
engagement como mediador (Tims et al., 2015). 
Satisfacción laboral 
Es considerado como un importante predictor del desempeño, cuya relación es más clara y directa que con el 
clima laboral (como se cita en Rodríguez et al., 2011). 
Búsqueda de feedback 
(feedback seeking) 
Se encontró que existe un impacto positivo ejercido por esta variable en el desempeño laboral (como se cita 
en Asumeng, 2013). 
Compromiso 
organizacional 
Estudios indican que el compromiso que los individuos muestran con las oportunidades que la compañía les 
presenta, se convierte en OCB (Bakhshi et. al., 2011; Bolat y Bolat, 2008), además contribuye a mejorar el 
desempeño laboral (Mathieu y Zajac, 1990). 
Autoeficacia 
Definida como la creencia en las capacidades de uno, ha sido ligada a un mejor desempeño en el trabajo 
(Alessandri et al., 2014; Stajkovic y Luthans, 1998) 
Motivacionales Motivación 
Esta variable afecta de forma positiva el desempeño individual, en la medida en la que se encuentren 
satisfechas las necesidades individuales, preferencias personales y clima laboral (Mohd et al., 2015)  
Sociodemográficos 
Edad 
Estudios demuestran una relación positiva entre la menor edad y el desempeño de las tareas clave, y una 
relación inversa entre la mayor edad y el desempeño de tareas clave (Ng y Feldman, 2008; Sturman, 2003) 
Género 
Mientras que algunos estudios indican que el desempeño de las mujeres es ligeramente superior al de los 
hombres (Roth et al., 2012), estudios previos indican que no existe relación significativa entre dichos géneros 
(Ackerman et al., 2011). 
Experiencia en el trabajo 
Moderada por la permanencia en el puesto de trabajo y la complejidad del mismo, la experiencia en el trabajo 
tiene correlación positiva en el desempeño laboral. (McDaniel et al., 1988).  
Nivel educativo 
Estudios indican una correlación significativa entre el nivel educativo del empleado y su desempeño en el 
trabajo (como se cita en Alessandri et al., 2014). 
Estatus o categoría 
profesional 
Estudios refieren que el desempeño laboral se ve afectado en la medida que el trabajador se esfuerza en 
mantener o mejorar su estatus o categoría dentro de la organización (como se cita en Candel, 2012) 







Desempeño laboral en el sector de seguros 
 
Además, existen estudios que han abordado el desempeño laboral en empresas de seguros y su 
relación con diferentes factores organizacionales y del individuo (tabla 5), dado su impacto en la 
productividad y, por lo tanto, en el desempeño organizacional: 
 
Tabla 5. Estudios de desempeño laboral en empresas de seguros 
Autor(es) Muestra Resultados 
La Grange y 
Roodt (2001) 
170 agentes de una compañía 
aseguradora (venta de terceros) en 
Sudáfrica 
Se encontró que ciertos rasgos de la personalidad 
predicen el desempeño laboral. En especial la 
competitividad que influye sobre las ventas directas, 
y la extroversión que es un fuerte predictor del éxito 
en las ventas. 
Lopes et al. 
(2006) 
44 empleados, entre analistas y 
oficinistas, del departamento de 
finanzas de una empresa de 
seguros Fortune 400 del Reino 
Unido. 
El desempeño laboral está positivamente 
relacionado con la inteligencia emocional, asociando 
esta relación a resultados positivos de trabajo. 
Mohanty et al. 
(2012) 
190 ejecutivos de diferentes 
niveles jerárquicos y áreas 
funcionales de una empresa de 
seguros en Odisha, India. 
Se encontró una relación significativa entre el clima 
de desarrollo en RR.HH. (HRD climate) y el 
desempeño laboral, y, por ende, en el desempeño de 
la organización. 
Fu y Deshpande  
(2013) 
476 empleados que trabajan en 
una compañía de seguros china 
ubicada en China. 
Se encontró que el rendimiento laboral, además de 
la satisfacción y compromiso laboral, son 




200 colaboradores de una 
empresa de seguros en 
Coimbatore, India. 
Se encontró que la relación positiva entre el 
entrenamiento recibido del supervisor y el 
desempeño laboral, impacta en la retroalimentación 




120 empleados de diferentes 
agencias de una empresa de 
seguros Fortune 500 ubicada en 
Bangladesh. 
Se identificó que el desempeño laboral está 
significativamente influenciado por los sistemas de 
promoción y recompensas, el ambiente y el grupo de 
trabajo, y la supervisión.   
Fuente: Elaboración propia, 2017. 
 
Después de haber realizado la revisión de los predictores de desempeño presentada en las Tablas 
3 y 4, enfocaremos nuestra investigación hacia estas dos variables: a) la búsqueda de feedback, 
factor disposicional que conlleva a altos niveles de desempeño, a través de la reducción de la 
incertidumbre de lo que el individuo tiene que hacer, clarificando el conjunto de 
responsabilidades, deberes y, especialmente, de niveles de desempeño esperados por la 
organización (Taylor et al., 1984); y b) la claridad de rol, factor situacional que representa la 
medida en la que la organización es capaz de describir exactamente lo que se espera realice un 
trabajador (Sawyer, 1992) y que ha demostrado ejercer influencia indirecta sobre el desempeño a 




De acuerdo con Whitaker et al. (2007), los empleados con un alto nivel de claridad de rol poseen 
un elevado entendimiento de lo que la organización espera de ellos y, en ese sentido, la búsqueda 
de feedback incrementa la claridad de rol y consecuentemente el desempeño laboral. 
 
3. Búsqueda de feedback (feedback seeking) 
3.1 Definición 
 
La búsqueda de feedback es un constructo que deriva de otro llamado feedback o 
retroalimentación, que involucra información acerca de cómo las personas perciben y evalúan el 
comportamiento de otro individuo (Payne y Hauty, 1955). En general, el feedback permite 
comparar el desempeño actual con un estándar de desempeño (Johnson y Johnson, 1993). Ashford 
y Cummings (1983) criticaron que los estudios respecto al feedback estaban enfocados en los 
procesos cognitivos y afectivos relacionados a “dar feedback” y, según ellos, los individuos no 
son meros receptores de feedback sino que buscan feedback activamente para reducir la 
ambigüedad respecto de los comportamientos esperados y conseguir sus objetivos, coincidiendo 
de esta manera con los estudios posteriores de Ashford et al. (2003) y Morrison (2002). 
 
Katz (1985) propone que al igual que la búsqueda de feedback, la búsqueda de información se 
refiere a la búsqueda de ayuda e información necesaria para trabajar efectivamente. Así mismo, 
Anseel y Lievens, (2006) definen la búsqueda de feedback como una estrategia de autorregulación 
a través de la cual el individuo obtiene información útil acerca del desempeño de sus tareas, dado 
que con frecuencia los supervisores y compañeros no suelen proporcionarlo. En términos 
generales, la búsqueda de feedback se refiere a la búsqueda de información que permite reducir 
la tensión generada por la ambigüedad y la incertidumbre, ya sea a través de preguntas a otros 
individuos o a través del monitoreo del entorno (Ashford, 1986). 
 
De esta manera, al buscar activamente el feedback, los empleados pueden ajustar su 
comportamiento dirigido a objetivos (Morrison y Weldon, 1990), evaluar y mejorar sus 
capacidades (Ashford y Tsui, 1991), aumentar su efectividad en el futuro (Renn y Fedor, 2001) y 
entender lo que se requiere de un nuevo puesto de trabajo (Morrison, 1993). Finalmente, de las 
definiciones mencionadas anteriormente y para los objetivos de la presente tesis, escogimos la 
definición de Ashford y Cummings (1983), quienes definen la búsqueda de feedback como «una 
devoción consciente del esfuerzo hacia la determinación de la corrección y adecuación de las 
conductas para alcanzar estados finales de valor» (Ashford y Cummings, 1983: 378).   
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3.2 Modelos teóricos de búsqueda de feedback 
 
El interés de estudiar la variable búsqueda de feedback nace principalmente del interés por 
conocer el efecto del feedback en el desempeño (Ashford y Cummings, 1983). Posteriormente, 
diversos autores fueron comprendiendo que el individuo cumple un rol activo dentro de la 
organización y que su capacidad para conocer lo que se espera de él, tener claridad sobre sus 
tareas y roles y cómo será evaluado en el ejercicio de los mismos, implicaba que este produjera 
comportamientos activos de búsqueda de información que sea relevante para el logro de sus 
objetivos (Anseel et al., 2015; Ashford et al., 2003; Asumeng, 2013; DeNisi y Kluger, 2000). 
 
Los primeros en delimitar el campo de estudio de la variable fueron Ashford y Cummings (1983), 
quienes resaltaron la existencia de patrones de búsqueda de feedback que representaban 
decisiones que los individuos llevaban a cabo de tal forma que les permitan alcanzar sus objetivos. 
Tres principales patrones son foco de estudios posteriores, explorados y ampliados por otros 
autores: a) motivos para buscar feedback, b) frecuencia de búsqueda y c) el método a través del 
cual el individuo realiza la búsqueda (Ashford et al., 2003; Tayfur, 2006). 
 
En la tabla 6 exponemos los principales planteamientos de modelos teóricos y sus autores, 








Ashford et al. 
(2003) 
Instrumental 
Los individuos buscan feedback para obtener 
información útil que les ayude a alcanzar sus metas y 
regular su comportamiento. Mientras la fuente de 
feedback sea más creíble, es más alto el valor 
instrumental del mismo y es más probable que se recurra 
con frecuencia a la misma fuente.   
Deseo de 
proteger el ego y 
la autoestima 
Los individuos tienen una preferencia por obtener 
información favorable sobre sí mismos que los ayude a 
mejorar su autoestima; sin embargo, este motivo puede 
distorsionar o subestimar el valor del feedback si sienten 
que éste puede herir su orgullo y ego. 
Defensa de la 
imagen y mejora 
El deseo de controlar las impresiones en los ojos de 
otros genera compromiso en la búsqueda de feedback; 
de la misma manera, la gestión de estas impresiones es 
un motivo determinante de la frecuencia, tiempo y 
objetivo de la búsqueda de feedback. Los individuos con 
motivos para defender sus impresiones serán renuentes 
a buscar el feedback cuando este es público; de esta 
manera, los individuos sopesan los beneficios 
instrumentales o de ego del feedback versus un 
potencial costo de imagen. 
VandeWalle et al. 
(2000) 
Orientación a 
los objetivos de 
aprendizaje 
Basados en investigaciones anteriores sobre el proceso 
de búsqueda de feedback propusieron que las metas 
individuales y la motivación hacia el dominio de las 
tareas eran dos influencias importantes en el 
comportamiento de búsqueda de feedback. 
Consideración 
del líder 
Propusieron que habría una disminución en el costo 
percibido de la búsqueda de feedback cuando el nivel de 
consideración del líder aumenta; señalando que ante una 
fuente de feedback caracterizada por las buenas 
relaciones, los individuos perciben un menor costo del 
proceso y se sienten más cómodos en buscar feedback. 
Iniciación de la 
estructura del 
líder 
La esencia de la iniciación de la estructura del líder se 
enfoca en la estructuración de la tarea y de las metas del 
subordinado, encontrando una relación positiva entre 
ésta y el valor percibido de la búsqueda de feedback. 
Valor y costo 
percibido de la 
búsqueda de 
feedback 
Las cogniciones sobre el valor y el costo percibido de la 
búsqueda de feedback son los antecedentes inmediatos 
del comportamiento de búsqueda de feedback. 
Swann et al. 
(1989) 
Automejora 
Basado en la teoría de la automejora, la cual propone 
que todos los individuos tienen el deseo de mejorar su 
valía personal; por lo tanto, incrementarán sus esfuerzos 
en la búsqueda de feedback cuando se desempeñan bien 
y los disminuirán cuando se desempeñan mal. 
Autoverificación 
Basado en la teoría de la autoverificación, la cual afirma 
que los individuos se esfuerzan para confirmar sus 
autopercepciones, incluso si estas son negativas. De este 
modo, buscan el feedback que confirme sus 
autoconcepciones, fortaleciendo su confianza; y evitan 
el feedback que no las confirme pues les hace entender 









Ashford (1986) Varios factores 
Lista nueve factores que inhiben o estimulan la 
frecuencia de búsqueda de feedback: importancia de 
la consecución del logro, grado de incertidumbre, 
pertenencia a la organización, estabilidad laboral, 
creencias negativas sobre el logro de objetivos, 
confianza en sí mismo, esfuerzo en la búsqueda de 
feedback, riesgos y cantidad de feedback recibido 
recientemente. 
Fedor et al. 
(1992) 
Tolerancia a la 
ambigüedad y 
autoestima 
Evidenció que la tolerancia a la ambigüedad se 
encuentra negativamente relacionada con la búsqueda 
de feedback y, por lo tanto, reduce la frecuencia de la 
misma; mientras que la autoestima se encuentra 
positivamente relacionada con ella con lo que la 
frecuencia de búsqueda de feedback aumentaría.  








del superior y 
pares 
Para ellos, el carácter público del contexto de 
búsqueda de feedback influye en la frecuencia con la 
que los individuos buscan el feedback; sin embargo, 
el soporte del superior y sus pares pueden ayudar a 
disminuir los efectos perjudiciales del carácter 




Ashford et al. 
(2003), Ashford y 
Tsui (1991), 





Involucra solicitudes verbales directas o indirectas de 
feedback, a manera de preguntas, que solicitan 
información a supervisores y compañeros. Permite 
clarificar potenciales ambigüedades con respecto a los 
mensajes recibidos; sin embargo, expone la 
incertidumbre del individuo y su necesidad de apoyo, 
lo que podría dar la impresión de deficiencias, 
amenazando el ego y la imagen del mismo. 
Ashford et al. 
(2003), Ashford y 
Tsui (1991), 
Festinger (1954), 
Jones y Gerard 
(1967), Miller y 
Jablin (1991),  
Monitoreo 
Es un método indirecto de búsqueda de feedback a 
través del cual el individuo infiere información a 
través de la observación de comportamientos en los 
supervisores y compañeros, reduciendo de esta 
manera los costos negativos en el ego y la imagen, a 
diferencia de hacerlo de forma directa. Esta 
información le permite al individuo tener una idea de 
qué piensan los demás de uno mismo, cómo lo está 
haciendo y cómo se compara con los demás.  




El individuo crea situaciones en las que las fuentes de 
feedback deben responder. Estas respuestas son 
monitoreadas en base a su actitud frente a 
determinados comportamientos o problemas, 
brindando de esta manera, información sobre reglas y 
relaciones laborales. Tiene grandes costos en el 
individuo que busca el feedback ya que puede 
provocar sentimientos negativos y dar una falsa 
impresión de sus comportamientos. 
Fuente: Elaboración propia, 2017. 
 
De los modelos teóricos descritos previamente, es el de Ashford et al. (2003) el que proporciona 
la información más completa sobre la variable búsqueda de feedback, abarcando los campos de 
antecedentes, proceso y resultado; producto de la trayectoria de investigaciones previas hechas 




Dado que el presente estudio se centra en el proceso y en el resultado de la búsqueda de feedback, 
haremos foco en investigar los métodos o estrategias y el logro instrumental de metas que puede 
traducirse en el incremento y mejora del desempeño laboral (Renn y Fedor, 2001). Para visualizar 
mejor el modelo teórico de Ashford et al. (2003), presentamos el siguiente gráfico: 
 
Gráfico 2. Modelo de búsqueda de feedback de Ashford y Cummings 
 
Fuente: Tomado de Ashford et al. (2003) 
 
Ashford et al. (2003) plantearon una serie de motivos por los cuales un individuo se ve impulsado 
a desarrollar comportamientos de búsqueda de feedback, y los congregaron en tres grandes 
grupos: instrumentales, deseo de proteger el ego y la autoestima, y defensa de la imagen y mejora 
(Ashford et al., 2003; Fedor et al., 1992; Renn y Fedor, 2001; VandeWalle y Cummings, 1997). 
Estos motivos, sumados a la presencia de un contexto adecuado (Levy et al., 1995; Levy et al., 
2002; Morrison et al., 2004), pueden desencadenar los comportamientos de búsqueda de feedback 
de consulta y monitoreo, ambos explicados en la tabla 6 y que serán motivo de estudio en esta 
investigación.  
 
4. Las relaciones entre la búsqueda de feedback y el desempeño laboral 
 
Las organizaciones necesitan niveles altos de desempeño para alcanzar sus objetivos; por lo tanto, 
el desempeño laboral individual ha surgido como uno de los temas más importantes en la gestión 
de las organizaciones (Wall et al., 2004). Aunque existen diversas formas de medir el desempeño, 
para evaluarlo es necesario considerar una mezcla de comportamientos relacionados a las tareas 
y al soporte psicológico y social de la organización (Motowidlo, 2003); así como también, es 
importante conocer qué variables son determinantes y generan mayor influencia en el desempeño 




Uno de los factores cuyas investigaciones han demostrado impacto sobre el desempeño es la 
búsqueda de feedback (Asumeng, 2013; Renn y Fedor, 2001; Whitaker et al., 2007). Ahsford y 
Cummings (1983) indicaron que los individuos se encuentran motivados a buscar feedback, dado 
que este les brinda información importante acerca de la evaluación de su desempeño; de forma 
similar, VandeWalle et al. (2000) mencionaron que los individuos orientados a metas de 
aprendizaje, a diferencia de aquellos orientados a metas de desempeño, ven útil al feedback para 
mejorar su desempeño y desarrollar habilidades. 
 
Asumeng (2013), analizando estudios que demuestran que los individuos efectivos son buenos en 
el manejo de su autorregulación (como se cita en Asumeng, 2013; Ansell et al., 2007; Ashford et 
al., 2003; Ashford y Tsui, 1991), sugiere que un individuo que busca el feedback de su desempeño 
es más efectivo que uno que no lo hace, sugiriendo de esta manera un vínculo entre el feedback y 
el desempeño. 
 
Finalmente, para evidenciar el enlace entre la búsqueda de feedback y desempeño, varios autores 
demostraron que los beneficios de la búsqueda de feedback incluyen la información que los 
individuos necesitan para lidiar con una situación difícil o incierta y un aprendizaje que les 
permita desarrollar sus habilidades para mejorar la eficacia en el desempeño de su trabajo (como 
se cita en Asumeng, 2013; Ansell, et al., 2007). 
 
De lo anterior, aun cuando es posible inferir que existen evidencias sobre la influencia del 
comportamiento de búsqueda de feedback sobre el desempeño laboral, la presente investigación 
nos permitirá examinar el comportamiento de estas variables dentro de una empresa de seguros 
peruana y confirmar esta relación; es así que proponemos la siguiente hipótesis: 
 
H1: La búsqueda de feedback predice positivamente el desempeño laboral 
 
5. El rol mediador de la claridad de rol 
5.1 Definición y su importancia 
 
Un rol es definido como un conjunto de expectativas sobre el comportamiento de una persona en 
el desempeño de una posición específica dentro de una estructura social, las mismas que están 
condicionadas por la experiencia, conocimientos, valores y percepciones de la persona, y sirven 
como estándares que determinan el comportamiento del individuo y su valor (Rizzo et al, 1970).  
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La Teoría del Rol (Khan et al., 1964) afirma que cuando los comportamientos que se esperan de 
un individuo son inconsistentes, este experimenta estrés, insatisfacción, y se desempeña con 
menor eficacia (Rizzo et al, 1970). Así, cuando los roles esperados y los roles percibidos son 
incongruentes, las personas experimentan ambigüedad del rol, o falta de claridad de rol (Hartenian 
et al., 1994). 
 
La claridad de rol es el grado en que un individuo recibe y entiende la información necesaria para 
hacer el trabajo (Kelly y Hise, 1980); a su vez, también ha sido identificada por su opuesto 
“ambigüedad de rol”, refiriéndose al “grado o nivel en el que la información requerida es 
proporcionada acerca de cómo se espera que el empleado realice su trabajo” (Berkowitz, 1980; 
Rizzo et al., 1970; Teas et al., 1979;). Precisamente, esta ambigüedad fue inicialmente 
evidenciada por Khan et al. (1964), al identificar que para desempeñar adecuadamente un rol es 
necesario que existan y se comuniquen a) cuáles son las expectativas del rol; b) qué actividades 
permitirán cumplir con las responsabilidades del rol, y c) cuáles son las consecuencias del 
desempeño del rol para uno mismo, otros y la organización.  
 
Naylor et al. (1980) afirman que existe ambigüedad de rol cuando las personas que ocupan una 
posición específica no tienen certidumbre sobre su tarea y son conscientes de esta situación. Por 
su parte, King y King (1990), ampliaron la definición de la claridad de rol al distinguir dos 
componentes: las funciones, responsabilidades y objetivos del trabajo; y los procesos y 
comportamientos inherentes a este, es decir, la forma cómo se debe realizar. 
 
De la mano con el objetivo de esta investigación, emplearemos la definición de Sawyer (1992), 
quien define la claridad de rol desde su opuesto, la ambigüedad del rol, como la claridad con la 
que se comunican los objetivos y responsabilidades de las personas, y el grado en el que las 
personas comprenden los procesos necesarios para lograr esos objetivos. 
 
5.2 El rol mediador de la claridad de rol en las relaciones entre la búsqueda de feedback y 
el desempeño laboral 
 
La claridad de rol percibida por los colaboradores de una compañía no solo es deseable en 
términos de satisfacción del cliente, sino que también está vinculada con la satisfacción laboral 
de los empleados, el compromiso organizacional y un mejor desempeño (De Ruyter et al., 2001).  
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Torrance (1954) concluyó que las situaciones y estructuras de grupo poco claras eran perjudiciales 
para la supervivencia de las tripulaciones en territorio enemigo. Por otro lado, Smith (1957) 
encontró que la poca claridad de los roles resultó en una menor productividad del grupo, además 
de una menor satisfacción y una mayor actitud defensiva. 
 
Mcenrue (1984) encontró que había una relación positiva entre la definición del rol y el 
desempeño laboral. Los resultados también mostraron que cuando existía ambigüedad de rol, el 
rendimiento de los empleados no sería lo suficientemente eficaz. 
 
Como hemos visto, la claridad de rol es una variable importante en el estudio del desempeño, 
dado que varias investigaciones han logrado comprobar la existencia de una relación entre el 
incremento de la claridad de rol y mejores resultados a nivel individual (Hartenian et al., 1994; 
Jackson y Schuler, 1985; Shoemaker, 2003); así como también, a nivel de equipo (Forsyth, 1999) 
debido a sus implicaciones psicológicas y de comportamiento. 
 
Finalmente, mientras que algunos autores sugieren que la relación entre los comportamientos de 
búsqueda de feedback y el desempeño laboral individual puede ser ambigua y hasta indirecta 
(Ashford et al., 2003; Morrison, 2002; VandeWalle, 2003), Whitaker et al. (2007) mantienen que 
esta relación puede entenderse mejor desde la perspectiva de la claridad de rol actuando como un 
mediador entre ambas variables, lo que coincide con los hallazgos de su investigación. 
 
Por lo expuesto, la presente investigación pretende examinar la acción mediadora de la claridad 
de rol entre las variables búsqueda de feedback y desempeño laboral en una empresa de seguros 
peruana y confirmar esta relación; proponiendo así, la siguiente hipótesis: 
 
H2: La claridad de rol media la relación entre la búsqueda de feedback y el desempeño. 
 







El presente capítulo desarrolla la metodología utilizada en la investigación, por lo que se hará 
referencia al diseño de la investigación, la determinación y conformación de la muestra, los 
instrumentos utilizados, el procedimiento de recolección de datos y los análisis estadísticos. 
 
6.1 Diseño de investigación 
 
El estudio que sustenta esta tesis es de tipo cuantitativo, explicativo, no experimental y 
transaccional, debido a que se enfoca en explicar por qué ocurre un fenómeno y en qué 
condiciones se manifiesta. Se recolectaron los datos en un solo momento, en una medición única 
y tiempo único, no aplicando estímulos a la muestra ni manipulando deliberadamente las variables 
(Hernández et al., 2014). 
 
Se analizó el impacto de la búsqueda de feedback sobre el desempeño laboral y el rol mediador 
de la claridad de rol sobre las relaciones entre la búsqueda de feedback sobre el desempeño laboral 




En el presente estudio, el muestreo fue no probabilístico de tipo intencional, debido a que los 
trabajadores seleccionados fueron participantes voluntarios que cumplen con los criterios del 
estudio de investigación (Hernández et al. 2014). Se entregaron 311 cuestionarios a colaboradores 
de la organización en Lima metropolitana, de los cuales 291 fueron devueltos, obteniendo una 
muestra final de 287 (92%) cuestionarios válidos para el estudio. Los criterios de inclusión en el 
estudio fueron los siguientes: 1. Ser trabajador activo y haber ingresado a la empresa hasta el 28 
de febrero de 2016 inclusive; 2. Contar con resultados de la evaluación de desempeño del año 
2016, y 3. Haber contestado la totalidad de la encuesta. 
 
6.3 Características de los participantes a nivel individual 
 
De los 287 participantes en el análisis del estudio, el 39% de la muestra es de género masculino 
y el 61%, femenino. El 34% son casados, el 66% son solteros. En rangos etarios, el 19% se 
encuentra entre 22 y 30 años; el 32%, entre 31 y 40 años; el 31%, entre 41 y 50, y el 18%, son de 
51 a más. Con respecto al grado de instrucción, el 6% cuenta con estudios secundarios de tipo 
formal o de secundaria completa; el 27% cuenta con estudios técnicos completos; el 67% posee 
estudios de pregrado y posgrado. Con respecto al tiempo de trabajo en la empresa, el 36% ha 
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trabajado entre 1 y 2 años; el 32%, entre 3 y 5 años; el 22%, entre 6 y 9 años, y el 10%, de 10 a 
19 años. A nivel de cargos, el 12% son entre auxiliares y asistentes; el 10% son analistas y 
auditores; el 56% son asesores, agentes y ejecutivos de ventas, y el 22% son supervisores, jefes, 
subgerentes y gerentes. Finalmente, el 14% labora en el área de operaciones, el 73% en el área 
comercial, el 5% entre las áreas de finanzas y tecnologías de la información, y el 8% entre las 
áreas de gerencia general e inversiones.  
 
En el presente estudio se aplicaron tres instrumentos, de los cuales uno ha sido facilitado por la 
empresa. A continuación, se describen las características de cada uno.  
 
6.3.1 Índice del desempeño laboral 
 
Es el promedio ponderado de dos (2) criterios de medición utilizados por la organización para la 
evaluación del desempeño laboral general del colaborador. La ponderación ha sido definida como 
el 30% para el indicador de desempeño por competencias genéricas y el 70% para el indicador de 
desempeño de objetivos anuales.  
 
 Indicador de desempeño por competencias: medida formada por el promedio de las 
puntaciones de las cinco competencias genéricas que se evalúan en todos los colaboradores: 
aprendizaje continuo, innovación, integridad, producir resultados y trabajo en equipo y 
colaboración. La escala Likert utilizada fue de 5 puntos, en un rango de 1 (bajo) a 5 (alto), la cual ha 
sido convertida posteriormente a porcentajes a través de la siguiente conversión:  1 = 25%; 2 = 50%; 
3 = 80%; 4 = 100%; 5 = 120%. 
 Indicador de desempeño por objetivos: medida formada por el promedio del cumplimiento 
anual de los objetivos asignados a cada colaborador, a través de una escala de medición de 0 
al 100% dependiendo del cumplimiento de los objetivos asignados. 
 
6.3.2 Búsqueda de feedback 
 
Se utilizó la escala de Ashford y Tsui (1991), detallada en el anexo 2. La escala cuenta con dos 
dimensiones o estrategias para la búsqueda de feedback: monitoreo y consulta por parte de los 
colaboradores. El monitoreo está compuesto por 7 ítems (ej. “¿Presta atención a cómo su 
supervisor actúa hacia usted?”); mientras que la consulta es calculada por 3 ítems (ej. “¿Pide 
directamente información a su jefe sobre su rendimiento en el trabajo?”). La escala Likert 
utilizada fue de 7 puntos, en un rango de 1 (nunca) a 7 (siempre).  
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6.3.3 Claridad de rol 
 
Se aplicó la escala de Sawyer (1992), detallada en el anexo 3. La escala busca evaluar el grado de 
claridad que los colaboradores perciben sobre sus posiciones, y está conformada por dos 
dimensiones de 5 ítems que evalúan dos facetas: la claridad de metas (ej. “Mis deberes y 
responsabilidades”) y la claridad de procesos (ej. “Cómo dividir mi tiempo entre las tareas que 
mi trabajo requiere”). La escala Likert utilizada fue de 6 puntos, en un rango de 1 (muy inseguro) a 6 
(muy seguro). 
 
6.3.4 Datos sociodemográficos y laborales 
 
Se configuró una ficha de datos sociodemográficos y organizacionales relevantes para la 
descripción de la muestra y el análisis de resultados tales como: género, edad, estado civil, grado 
de instrucción, tiempo en la empresa, área de trabajo y puesto de trabajo.  
 
6.3.5 Procedimiento de recolección de datos 
 
En primera instancia, se realizó una prueba piloto en la cual se aplicó una versión en español de 
los instrumentos. Participaron treinta colaboradores de la organización.  
 
En segunda instancia, se realizó la recolección de datos del estudio mediante la coordinación con 
el área de Recursos Humanos. Para la recolección de los datos se procedió a suministrar un 
formulario virtual a través de la plataforma web Survey Monkey, (anexo 4), el cual tenía como 
página inicial la presentación del estudio, en el que se garantizaba la confidencialidad de las 
respuestas. Al completar los formularios suministrados, se generó un reporte con las respuestas 
individuales de cada colaborador. 
 
6.4 Análisis estadísticos 
6.4.1 Análisis preliminares 
 
Análisis psicométrico del instrumento 
 
Se realizó un análisis factorial confirmatorio (AFC) de los instrumentos búsqueda de feedback, 
propuesto por Ashford y Tsui (1991) y la claridad de rol, propuesto por Sawyer (1992), con el fin de 
determinar si el número de factores y su carga corresponden de acuerdo al modelo propuesto por 




Análisis de la confiabilidad de los instrumentos 
 
A fin de verificar la confiabilidad de los instrumentos aplicados en la presente investigación, se 
utilizó el método de consistencia interna a través del coeficiente alfa de Cronbach. 
 
Análisis descriptivo de las variables de la muestra 
 
En primer lugar, para caracterizar las variables de la muestra se utilizó la media, la desviación 
estándar y el rango. En segundo lugar, se realizó la prueba Kolmogórov-Smirnov con el objetivo 
de determinar la normalidad de la distribución de los datos, identificando si era pertinente aplicar 
estadísticas paramétricas o no paramétricas.  
 




Se utilizó el estadístico de correlación Spearman para medir el nivel de asociación a fin de 
explorar las relaciones entre las variables del estudio. 
 
Análisis explicativo de regresiones múltiples 
 
Se utilizaron regresiones múltiples jerárquicas para medir el efecto directo e indirecto de las 
variables propuestas en el modelo del estudio.  
 
Análisis de efecto mediación 
 
Para evaluar el análisis del efecto de mediación, se aplicó el método de Baron y Kenny (1986), 
revisado por Kenny et al. (1998). Los autores han definido las condiciones para determinar la 
presencia completa o parcial del efecto mediador, las cuales son: 1) la variable independiente 
debe ser relacionada con la variable dependiente (X predice significativamente a Y); 2) la variable 
independiente debe ser relacionada con la variable mediadora (X predice significativamente a M); 
3) la variable mediadora deber ser relacionada con la variable dependiente (M predice 
significativamente a Y); 4) la variable mediadora deber ser relacionada con la variable 
dependiente, cuando la variable independiente es controlada (M predice significativamente a Y, 
y X es controlada). Finalmente, una mediación completa se presenta cuando las relaciones entre 
la variable independiente con la dependiente no son significativas (cuando el efecto de X se reduce 
a cero con la inclusión de M); por otro lado, se presenta un efecto de mediación parcial cuando 
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las relaciones entre la variable independiente con la dependiente son significativamente menores 
en su magnitud (cuando el efecto de X se reduce con la inclusión de M, pero no a cero). 
 
Con el fin de evaluar la significancia estadística y la fuerza del efecto indirecto de la variable 
independiente sobre la variable dependiente a través de la variable mediadora (de X a M y de M 
a Y) se aplica la prueba de Sobel (Sobel Test) para una mediación simple. Para ello, se aplicó el 
procedimiento bootstrapp, para evitar realizar suposiciones acerca de la distribución del efecto 
indirecto y facilitar el cálculo de un intervalo de confianza para la estimación (Preacher & Hayes, 
2004). Los valores en la prueba de Sobel que son estadísticamente significativos (p < 0,05) 
indicarían que el efecto indirecto de mediación de la variable es consistente.  
 
7. Resultados 
7.1 Análisis preliminares 
7.1.1 Análisis psicométrico de los instrumentos 
 
Los resultados de análisis factorial confirmatorio (AFC) del instrumento Búsqueda de Feedback 
demuestran la existencia de un solo factor, a diferencia de la presencia de los dos factores 
(monitoreo y consulta) que fueron reportados en el modelo original de Ashford & Tsui (1991). 
Los resultados del ajuste del modelo analizado indican lo siguiente: goodness-of-fit index (GFI) 
= 0,97, adjusted goodness-of-fit index (AGFI) = 0,90, root-mean-square residual (RMSR)= 0,04, 
and normed fit index (NFI) = 0,91.  
 
Los resultados del análisis factorial confirmatorio (AFC) del instrumento Claridad de rol, 
demuestran que la existencia de dos factores (claridad de metas y claridad de los procesos), 
reportados por Sawyer (1992), tampoco fue corroborada en la presente muestra. Los resultados 
del ajuste del modelo analizado indican lo siguiente: goodness-of-fit index (GFI) = 0,95, adjusted 
goodness-of-fit index (AGFI) = 0,91, root-mean-square residual (RMSR) = 0,02, and normed fit 
index (NFI) = 0,93.  
 
A partir de los hallazgos obtenidos, se concluye que los análisis a realizar serán desarrollados 





7.1.2 Resultados de la confiabilidad de los instrumentos y del análisis descriptivo 
 
Los resultados de los análisis de confiabilidad muestran que las escalas utilizadas presentan 
confiabilidad aceptable, dado que se obtuvieron valores de coeficiente alfa de Cronbach mayores 
a 0,70.  
 
En el análisis Kolmogórov-Smirnov se halló que las distribuciones eran no paramétricas (p<0,05) 
en las variables del estudio; por tal motivo, se decidió utilizar estadísticos no paramétricos de las 
variables. A nivel descriptivo se reporta el valor máximo, el valor mínimo, la media de las 
variables, a nivel correlacional se aplicó la correlación lineal de Spearman. 
 
Tabla 7. Análisis descriptivo y confiabilidad de los instrumentos 
Escalas Ítems Descriptivo 
Confiabilidad 
(α de Cronbach) 
 Total Me DS Min Max Total 
1. Búsqueda de feedback 10        3,89    0,70 1,38 5 0,87 
2. Claridad de rol 10       5,37    0,53 3,40 6 0,94 
3. Desempeño laboral 2       91,48    9,75 38 100 n.a. 
3.1 Indicador competencias 1      90,22    6,28 62 107 n.a. 
3.2 Indicador de objetivos  1      91,22   12,04 20 100 n.a. 
n=287 
Fuente: Elaboración propia, 2017. 
 
En la tabla 7 es posible observar que la búsqueda de feedback presenta un nivel por encima del 
valor medio esperado (Me=3,89, Ds=0,70). Por otro lado, la claridad de rol presenta niveles 
elevados; es decir, por encima del valor medio esperado (Me=5,37, Ds=0,53). Finalmente, el 
desempeño laboral, presenta un nivel por encima del valor medio esperado (Me=91,48, Ds=9,75); 
en tanto que el valor más alto en los indicadores del desempeño laboral, lo presenta el indicador 
de objetivos (Me=91,22, Ds=12,04), seguido del promedio del indicador de competencias 
(Me=90,22, Ds=6,28). 
 
7.2 Resultados del análisis correlacional 
 
En la tabla 8 se presentan los resultados del análisis correlacional entre las variables: búsqueda 




Tabla 8. Correlaciones entre las variables 
1.1.1.         1        2     3           3.1 
1. Búsqueda de feedback     
2. Claridad de rol      0,28***    
3. Desempeño laboral general      0,12     0,01   
3.1 Indicador de competencias      0,19**     0,19**   0,30**a  
3.2 Indicador de objetivos      0,10     -0,01   0,88***b      0,17** 
n= 287, *p < 0,05, **p < 0,01, ***p < 0,001.  a,b Los altos valores que se presentan en las correlaciones son 
productos de la autocorrelación estadística. 
Fuente: Elaboración propia, 2017. 
 
Los resultados observados permiten apreciar que existe una correlación estadísticamente 
significativa, positiva y moderada, en la relación entre la búsqueda de feedback y la claridad de 
rol (rs=0,28, p<0,001). 
 
Por otro lado, la búsqueda de feedback presenta una correlación positiva y moderada con el 
indicador de competencias de desempeño laboral (rs=0,19, p<0,01). La claridad de rol presenta 
una correlación significativa, positiva y moderada con el indicador de competencias de 
desempeño laboral (rs=0,19, p<0,01). Adicionalmente, se puede notar la existencia de una 
correlación significativa, positiva y moderada entre el indicador de desempeño por competencias 
y el indicador de desempeño por objetivos (rs=0,17, p<0,05). Finalmente, se puede observar que 
el desempeño laboral general y el indicador de desempeño por objetivos no se correlacionan con 
la búsqueda de feedback y con la claridad de rol. 
 
De acuerdo a los resultados obtenidos, se puede apreciar que solo se han encontrado correlaciones 
significativas entre las variables búsqueda de feedback, claridad de rol y el indicador de 
desempeño laboral por competencias. Bailey (2008) indica que, para efectos de análisis 
predictivos-explicativos, los análisis de correlaciones constituyen una etapa preliminar–
exploratoria a fin de identificar el grado de asociación entre las variables y justificar su inclusión 
en los análisis de regresión.  
 
Por tal motivo, para efecto de los análisis de la contrastación de las hipótesis del modelo del 
estudio, se realizarán los análisis solamente con las variables que presentan correlaciones 




7.3 Contrastación de hipótesis del estudio 
7.3.1 Relaciones de efecto directo-predictivo 
 
La hipótesis (H1) del estudio planteaba que la búsqueda de feedback predice el desempeño 
laboral. Los resultados de los análisis de regresión múltiple jerárquica presentados en la tabla 9 
permiten apreciar que, al analizar la dimensión de competencias de desempeño laboral, las 
variables de control “tiempo en la organización” (b = 0,17, p < 0,05) y “área de trabajo” (b = 0,12, 
p < 0,05) predicen el indicador de desempeño por competencias; por ello, aquellos que tienen más 
tiempo en la organización y pertenecen a las áreas de gerencia general e inversiones, poseen 
mayor valoración. En la segunda etapa se puede observar que la búsqueda de feedback predice de 
forma estadísticamente significativa y positiva el indicador de desempeño por competencias (b = 
0,15, p < 0,05), explicando el 8% de la varianza total. En conclusión, H1 ha sido confirmada 
parcialmente. 
 
La hipótesis (H2) del estudio planteaba que la claridad de rol media la relación entre la búsqueda 
de feedback y el desempeño laboral. Para ello, se aplicó el procedimiento de Baron y Kenny 
(1986) revisado por Kenny et al. (1998) de cuatro (4) etapas.  
 
Los resultados de la primera hipótesis permiten apreciar que se cumplió la primera etapa para el 
análisis de la mediación (H2); es decir, la búsqueda de feedback predice de manera significativa 
el indicador de desempeño por competencias (b = 0,15, p < 0,05). 
 
En la etapa 2, se incluyó en la regresión la variable búsqueda de feedback sobre la claridad de rol. 
Los resultados indican que la búsqueda de feedback predice de manera significativa y positiva la 
claridad de rol (b = 0,24, p < 0,01).  
 
En la etapa 3 se incluyó en la regresión la variable mediadora “claridad de rol” sobre el indicador de 
desempeño por competencias. Los resultados revelan que la claridad de rol predice de manera 
significativa y positiva el indicador de desempeño por competencias (b = 0,20, p < 0,01). 
 
Finalmente, en la etapa 4, se introdujeron a la ecuación ambas variables (búsqueda de feedback y claridad 
de rol) sobre el indicador de desempeño por competencias. Los resultados indican que la búsqueda 
de feedback no predice el indicador de desempeño por competencias (b = 0,11, p > 0,05) y, por otro 
lado, la claridad de rol predice de manera significativa y positiva el indicador de desempeño por 
competencias (b = 0,17, p < 0,01). Los resultados de la prueba Sobel indican que el efecto indirecto de la 
búsqueda de feedback sobre el desempeño laboral por competencias es 2,16 (p < 0,05; 95% C1: 0,01-0,08). 
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De los resultados se puede concluir que, con la presencia del mediador (claridad de rol), las relaciones entre 
la búsqueda de feedback y el indicador de desempeño por competencias se reducen a cero; por lo 
que se entiende que la claridad de rol media de manera completa las relaciones entre ambas 
variables. En conclusión, la hipótesis 2 ha sido parcialmente confirmada.  
 
Tabla 9. Regresión múltiple jerárquica del efecto directo de la búsqueda de feedback y del 
efecto mediador de la claridad de rol sobre el desempeño laboral 
 Desempeño laboral 
Indicador de competencias 
b  R2 
Variables de control  0,06 
Edad -0,12  
Género a -0,09  
Estado civil b -0,05  
Grado de instrucción c -0,20  
Tiempo en la organización  0,17*  
Área de trabajo d 0,12*  
Puesto de trabajo e 0,08  
Step 1:   0,02 
Búsqueda de feedback (H1) 0,15*  
Step 3:  0,01 
Claridad de rol 0,20**  
Step 4:  0,02 
Búsqueda de feedback 0,11  
Claridad de rol 0,17**  
Prueba de mediación estadística:   
Prueba de Sobel  2,16*  
95% ICf 0,01-0,08  
Total R2  0,11 
n= 287,  *p < 0,05, **p < 0,01,*** p < 0,001, a Género: 0-Femenino ,1-Masculino; b Estado civil:Soltero-0,Casado-1, c Grado de 
instrucción: 1-Secundaria: Sin educación formal, secundaria completa; 2- Técnica-técnica completa; pregrado-bachiller, pregrado 
incompleto, titulado , 3-Posgrado:maestría, maestría completa; d Área de trabajo: 0-Operaciones,1-Comercial , 2- Finanzas y desarrollo de 
tecnología, 3-Gerencia general e inversiones; e Puesto de trabajo: 1-Auxiliar y Asistente ,2-Analista y auditor , 3. Asesor, agente, analista, 
ejecutivos , 4. Supervisor, jefe, subgerente y gerente; f IC: Intervalo de confianza 





7.3.2 Análisis complementarios 
 
A fin de identificar si alguna de las cinco competencias del indicador de desempeño por 
competencias es mediada de forma individual por la claridad de rol con la búsqueda de feedback, 
se procedió a realizar el análisis de mediación de cuatro etapas de Baron y Kenny (1986) revisada 
por Kenny et al. (1998). Los resultados revelan que ninguna de las competencias (aprendizaje 
continuo, innovación, integridad, producir resultados y trabajo en equipo y colaboración) es 
mediada por la claridad de rol, lo que indica que la mediación entre el indicador de desempeño 
por competencias es significativa solamente cuando las competencias se presentan de manera 
conjunta. 
 
8. Discusión y conclusiones 
 
A continuación, discutiremos los resultados presentados en el capítulo anterior, con el fin de 
presentar las conclusiones del estudio realizado, así como las limitaciones encontradas en el 
desarrollo del mismo, para finalizar con unas recomendaciones que podrían ser de utilidad para 
futuras investigaciones. 
 
La competitividad global de hoy en día está presentando desafíos inmensos que obligan a las 
compañías de seguros a un comportamiento de toma de riesgos (Nourani et al., 2016). Es así que, 
en este entorno, el desempeño resulta vital, puesto que este tipo de organizaciones requiere 
mantener sus altos niveles de desempeño, mientras afronta la toma de riesgos (Nourani et al., 
2016). 
 
Los objetivos de nuestra investigación consistieron en identificar si la búsqueda de feedback 
predice el desempeño laboral (H1), además de analizar si la claridad de rol actúa como mediador 
entre la búsqueda de feedback y el desempeño laboral (H2). 
 
Para ello, se diseñó un estudio de tipo cuantitativo, explicativo, no experimental y transaccional, 
el mismo que se entregó a 287 colaboradores de la organización; aplicando sobre ellos tres 
instrumentos: el de búsqueda de feedback de Ashford y Tsui (1991), el de claridad de rol de 
Sawyer (1992), y un instrumento de medición de índice de desempeño laboral provisto por la 
misma organización. A partir de los análisis preliminares se procedió a realizar los análisis de 
regresión múltiple jerárquica a fin de contrastar las hipótesis.  
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A continuación, presentaremos las posibles interpretaciones de nuestros resultados. 
 
8.1 Resultados obtenidos y posibles interpretaciones 
8.1.1 Resultados a nivel descriptivo 
 
Los resultados a nivel descriptivo indican que los participantes demostraron un alto nivel 
(resultados por encima del valor medio esperado) de búsqueda de feedback dentro de la muestra, 
lo que indicaría que los participantes poseen motivos específicos para conocer qué tan bien lo 
están haciendo y cómo sus comportamientos son percibidos o evaluados por otros. Esta 
incertidumbre los lleva a hacer un esfuerzo adicional al consultar proactivamente sobre la eficacia 
de su conducta dirigida al logro de sus objetivos (Ashford y Cummings, 1983). 
 
En cuanto a la variable desempeño, los colaboradores fueron evaluados por sus líderes y los 
resultados muestran que los participantes poseen un nivel elevado de esta variable, lo que podría 
indicar que estos manifiestan comportamientos o acciones que contribuyen con los objetivos de 
la organización (Campbell, 1999; Viswesvaran y Ones, 2000). Los resultados del indicador de 
desempeño por competencias nos indicarían, además, que los participantes de la muestra 
poseerían un comportamiento discrecional que les permite mejorar el funcionamiento efectivo de 
la organización  (Organ, 1988), contribuyendo al mantenimiento y mejora del contexto social y 
psicológico que soportan el desempeño de la tarea (Organ, 1997); sin embargo, estos resultados 
se contradicen con estudios que indican que este comportamiento observado no es reconocido 
formalmente o explícitamente por algún sistema de evaluación de desempeño (Organ, 1988), lo 
que sí ocurre en la organización estudiada.  
 
Respecto a los resultados de la claridad de rol, estos también se encuentran por encima del valor 
medio esperado. Esto podría indicar que los participantes de la muestra demuestran un alto nivel 
de conocimiento de las expectativas de su puesto de trabajo, el proceso que se requiere para 
cumplir estas expectativas y las consecuencias de su desempeño en el rol (Van Sell et al., 1981; 
Hartenian et al., 1994). Asimismo, altos niveles de claridad de rol permiten a los individuos 
presentar estrategias y soluciones que les permitan realizar las tareas asignadas de manera más 
efectiva (Samie et al., 2014). 
 
8.1.2 Resultados a nivel predictivo 
 
En cuanto al análisis predictivo entre la búsqueda de feedback y el desempeño laboral, se 
determinó que la búsqueda de feedback solo predice el indicador de desempeño por competencias. 
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Una posible explicación sería que los colaboradores buscan feedback con un fin instrumental; es 
decir que, siempre que el feedback recibido contenga información percibida como valiosa, este 
intervendrá en la autorregulación del comportamiento y, como resultado de esto, en la mejora del 
desempeño a lo largo del tiempo (Renn y Fedor, 2001; Ashford et al., 2003, Whitaker et al., 
2007). Cabe mencionar que, de acuerdo con la definición de Borman y Motowidlo (1993), la 
variable desempeño por competencias estaría relacionada con la dimensión desempeño 
contextual, considerando que esta describe comportamientos individuales que soportan el entorno 
psicológico, social y organizacional sobre el cual funciona el núcleo técnico. De forma 
complementaria y en línea con la misma explicación, el feedback y el conocimiento de resultados 
proveen mecanismos para mejorar el desempeño de los empleados (Braunstein et al., 1973). 
 
Adicionalmente, los resultados de la investigación indican que la búsqueda de feedback se 
relaciona de forma positiva y no significativa con los indicadores de desempeño laboral general 
y el indicador de desempeño por objetivos, (tabla 8, Correlaciones entre las variables); de ahí que 
no haya sido posible identificar una relación de predicción entre estas variables. Esto podría 
explicarse debido a que, por lo general, el cumplimiento de los objetivos establecidos suele 
medirse en comparación con el objetivo en sí; es decir, en la medida en que no se logre un objetivo 
se generará una brecha negativa y el colaborador podrá obtener retroalimentación sobre el 
desempeño de sus objetivos sin la necesidad de buscar feedback, debido a que la información se 
encuentra disponible (Anseel y Lievens, 2006; Kluger y DeNisi, 1996). De forma 
complementaria, el motivo instrumental para buscar feedback se ve influenciado por las 
expectativas del colaborador por recibir feedback en aquello en lo que destacó y, cuando un 
colaborador se ha desempeñado por debajo de sus objetivos, lo más probable es que no solicite 
feedback (Brockner, 1988; Morrison y Cummings, 1992; Northcraft y Ashford, 1990; Tuckey et 
al., 2002). Adicionalmente, cuando un supervisor proporciona feedback acerca del cumplimiento 
de sus objetivos, por lo general hace referencia a los comportamientos que estuvieron detrás del 
logro o no de los objetivos y, en ese sentido, estaría proporcionando feedback acerca del 
desempeño de sus competencias en mayor medida que proporcionando feedback acerca de la tarea 
y su cumplimiento (Kluger y DeNisi, 1996). 
 
Finalmente, cabe resaltar que el indicador de desempeño por objetivos posee el 70% del peso de 
la evaluación del desempeño general; de ahí que la relación positiva y no significativa entre la 




8.1.3 Resultados a nivel de mediación 
 
Finalmente, en relación con los resultados de la mediación, se encontró que la claridad de rol 
media la relación entre la búsqueda de feedback y el indicador de desempeño por competencias. 
Estos hallazgos pueden explicarse en base a que el comportamiento de búsqueda de feedback, por 
razones instrumentales, aclara las funciones, responsabilidades y metas que la organización 
espera del individuo, lo que, a su vez, lo conduce hacia un mejor desempeño laboral al reducir la 
incertidumbre de su rol (Taylor et al., 1984).  
 
Por otro lado, la claridad de rol puede contribuir a la eficacia de la organización, no solo 
mejorando el desempeño laboral, sino también potenciando la capacidad de los colaboradores 
para comprender los tipos de desempeño contextual valorados por la organización (Whitaker et 
al., 2007); lo que explicaría que los colaboradores que tienen claras sus funciones, 
responsabilidades y metas, además de los procesos necesarios para cumplir con estos, estarían 
más propensos a manifestar un comportamiento de búsqueda de feedback que los lleve a un 
desempeño laboral superior; es decir, poseen estándares de desempeño que sirven como 
referencia y sobre los cuales pueden compararse; de esa forma, cuando solicitan feedback cuentan 
con un antecedente que funciona como medio para mejorar el desempeño (Whitaker et al., 2007). 
 
Así, la reducción y/o eliminación de la ambigüedad del rol constituye un factor a ser atendido por 
los líderes de la organización que, además de invitar a los colaboradores a esclarecer las funciones 
y los procesos que deben seguir, también los invita a reflexionar sobre la asignación de funciones 
y a experimentar una posible reasignación de roles y recursos dentro de sus respectivos equipos 
(Charbonnier-Voirin et al., 2010; Savelsbergh et al., 2012). 
 
8.1.4 Variables de control 
 
Adicionalmente, se encontró que el tiempo en la organización predice el desempeño por 
competencias, lo que coincide con los hallazgos de Sturman (2003) que indican que la experiencia 
ganada tiene un impacto positivo en el desempeño. Esto también podría deberse a que el tiempo 
en una organización provee a los colaboradores de un número considerable de pistas o señales 
acerca de qué tipos de comportamientos serían evaluados como positivos y de una serie de 
estrategias para alcanzarlos (Katz, 1980). Hay que tener en cuenta también que, a medida que el 
tiempo en la organización aumenta, parece haber una menor motivación para la búsqueda de 
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feedback (Ashford y Cummings, 1985), lo que se explica por una mayor experiencia en el puesto 
y en la lectura e interpretación de la información del entorno. 
 
Por otro lado, el análisis también evidenció que pertenecer a las áreas Gerencia General e 
Inversiones podría predecir el desempeño por competencias. Esto se explicaría con la distancia 
física y funcional que poseen los colaboradores de dichas áreas con su evaluador, la cual es corta. 
Con respecto al primer caso, cuando existe una menor distancia física le es más fácil al evaluador 
calificar el desempeño de su evaluado, debido a que existen más oportunidades de observar el 
mismo (Ferris et al., 1993). Con respecto a la distancia funcional, Napier y Ferris (1993) la 
explican como el grado de cercanía y calidad de la relacional laboral entre el supervisor y su 
subordinado, indicando que, cuando la distancia funcional es menor, la calificación de desempeño 
es más alta.  
 
9. Recomendaciones para futuras investigaciones 
9.1 Limitaciones del estudio 
 
En el transcurso de nuestra investigación identificamos las siguientes limitaciones, las cuales sugerimos 
que se tomen en cuenta en posteriores estudios: 
 
9.1.1 Conceptos teóricos 
 
 Concepto de desempeño laboral: existen numerosas definiciones de desempeño laboral, entre 
las cuales se encuentran como principales las planteadas por Campbell (1990) y Murphy 
(1989); dando como resultado una serie de modelos teóricos. En nuestro estudio, agrupamos 
estos modelos teóricos tomando como base los metaanálisis de Koopmans et al. (2011), y 
Viswesvaran (2000), que agrupan el constructo en tres grandes dimensiones: desempeño de 
la tarea, desempeño contextual y comportamientos contraproducentes; siendo estas las 
dimensiones recomendadas para futuros estudios que permitan profundizar y lograr aportes 
considerables al estudio de esta variable. Adicionalmente, otra limitación consiste en que la 
organización estudiada no cuenta con los mecanismos necesarios para medir, registrar y 
almacenar información vinculada a la dimensión de comportamientos contraproducentes, lo 
que podría generar hallazgos complementarios y contribuir significativamente a los objetivos 
particulares de futuras investigaciones. 
 Concepto de búsqueda de feedback: existen múltiples acepciones del concepto, y la mayor 
parte de ellas se refieren a la devoción consciente de obtener información útil para orientar 
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las conductas hacia la consecución de un resultado específico (Ashford y Cummings, 1983). 
Así, la mayoría de modelos teóricos de búsqueda de feedback utilizan esta definición para 
abordar dicho constructo, que deriva en cinco factores claves: la frecuencia con que se busca, 
la estrategia utilizada, la oportunidad, el objetivo y los tópicos sobre los cuales se solicita el 
feedback (Ashford et al., 2003). La presente investigación tuvo por objetivo estudiar dos de 
estos cinco factores (las estrategias utilizadas y los objetivos), por lo que recomendamos que 
futuras investigaciones consideren incluir otros o todos los demás factores para medir el grado 
general del comportamiento de búsqueda de feedback y su impacto en el desempeño laboral. 
Así mismo, otros autores consideran aspectos relacionados al tipo de feedback (positivo y 
negativo) que no están siendo considerados en este estudio y que podrían dar luces de 
hallazgos no encontrados. 
 Concepto de claridad de rol: la definición tomada en nuestro estudio (Sawyer, 1992) refiere 
un constructo bidimensional compuesto por la claridad de tareas y metas, y la claridad de los 
procesos necesarios para lograrlas; no obstante, otros constructos relacionados al rol, tales 
como el estrés de rol, el conflicto de rol y la sobrecarga de roles podrían tener algún nivel de 
impacto en el rendimiento laboral por lo que se sugiere que futuras investigaciones consideren 
el nivel de mediación o moderación de estas en la relación entre la búsqueda de feedback y el 
desempeño laboral. 
 
9.1.2 Tamaño y sector de la organización, presencia geográfica y generalización de los 
resultados 
 
Al tratarse de una investigación aplicada en una muestra con características particulares, y aunque 
provee evidencia empírica de la validez de las relaciones entre las variables de estudio, no es 
posible generalizar los resultados encontrados hacia otras organizaciones y otros contextos 
(Hernández et al. 2010). Es recomendable que para futuras investigaciones se incluyan 
organizaciones de diversos tamaños, industrias o sectores. 
 
9.1.3 Estudio transversal 
 
El diseño del presente estudio es transversal, siendo que la medición de las variables se llevó a 
cabo en un momento único; en ese sentido, un diseño longitudinal permitirá monitorear y evaluar 
los cambios que resulten de la evolución de la muestra a través del tiempo y evitar sesgos que 




9.1.4 Instrumentos de medición 
 
Para la medición de las variables estudiadas se emplearon: el instrumento de búsqueda de 
feedback propuesto por Ashford y Tsui (1991); el instrumento de claridad de rol propuesto por 
Sawyer (1992), y una medición de desempeño diseñada por la propia organización; sin embargo, 
la literatura empleada para la presente investigación identificó que existen otros instrumentos de 
medición que también podrían ser útiles para describir los constructos investigados, por lo que 
recomendamos que estudios futuros utilicen instrumentos complementarios de recolección de 
data de otras fuentes, a fin de reforzar la validez del criterio de los resultados del estudio 
(Hernández et al. 2014). 
 
9.1.5 Estudio cuantitativo 
 
La presente investigación emplea una metodología cuantitativa de tipo predictiva-explicativa en 
relación al impacto que tiene la búsqueda de feedback sobre el desempeño, empleando como 
mediador la claridad de rol, por lo que no se buscó controlar el contexto de modo que el análisis 
sea aislado en relación a la influencia de otras variables. Es por ello que se recomienda, para 
futuras investigaciones, estructurar una metodología de tipo experimental que permita encontrar 
la causalidad entre las variables a partir del establecimiento de un grupo control (Hernández et al. 
2014) y/o emplear la metodología cualitativa para aportar mayor información y validar los 
resultados desde otra perspectiva (Hernández et al., 2014). 
 
10. Plan de acción 
10.1 Antecedentes 
 
Con diecinueve años en el mercado local, la empresa estudiada opera en la industria de seguros 
en el Perú ofreciendo como principales líneas de productos las rentas vitalicias, vida individual y 
seguros masivos. 
 
Su visión señala lo siguiente: «Ser la compañía aseguradora preferida por las familias peruanas 
que protege aquello que más valoran»; mientras que su misión es: «Proveer soluciones de seguros 





Como podemos ver, la misión de la organización basa la provisión de sus servicios sobre la 
agilidad y eficiencia del trabajo de sus colaboradores, siendo estos sobre quienes el presente plan 
de acción tendrá su alcance.  
 
Por otro lado, como parte del proceso de adaptación que la compañía vive frente al entorno en el 
que opera, esta redefinió sus pilares estratégicos que contribuyen a alcanzar su visión y misión, 
siendo estos los siguientes: 
 
 Mejor propuesta de valor para el cliente: brindar productos considerando las diversas 
necesidades de nuestros clientes, pensando en beneficios complementarios y con una asesoría 
especializada, destacando en nuestro servicio antes, durante y después de la venta, con 
conveniencia, simplicidad y agilidad. 
 Procesos eficientes: procesos necesarios para cumplir con la propuesta de valor, de inicio a 
fin, que sean medibles, estandarizables, adaptables y escalables. 
 Apostamos por nuestro talento: desarrollamos en nuestros colaboradores competencias y 
habilidades, que nos permitan contar con el talento correcto, en el momento correcto y en la 
posición correcta. 
 Organización que aprende y evoluciona: somos una organización dinámica, abierta al cambio 
e innovadora, que se adapta sobre la base del aprendizaje continuo y que implementa las 






Gráfico 3. Pilares estratégicos de la organización 
 
 
Fuente: Empresa estudiada. 
 
10.2 Objetivo general 
 
Mantener y optimizar los altos niveles de desempeño laboral por competencias, a partir de 
mantener y reforzar los altos niveles de búsqueda de feedback y la claridad de rol por parte de 
todos los colaboradores de la organización. 
 
10.3 Objetivos específicos 
 
 Mantener y optimizar los altos niveles de desempeño laboral por competencias en los 
colaboradores de la organización. 


















Misión: Proveer soluciones de seguros simples, convenientes y accesibles, con un servicio ágil y eficiente gracias 
al trabajo de los mejores colaboradores. 
Visión: Ser la compañía de seguros preferida por las familias 
peruanas que protege aquello que más valoran. 
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 Mantener y reforzar altos niveles de la claridad de rol en los colaboradores de la organización. 
 
10.4 Plan de acción 
 
El plan de mejora que presentaremos a continuación pretende lograr objetivos específicos que nos 
permitan mantener o inclusive mejorar los niveles de desempeño laboral alcanzados, y se dirige 
a dos niveles dentro de la organización: todos los colaboradores (incluyendo a los líderes) y solo 
líderes. 
 




Tabla 10. Plan de acción para el desempeño laboral 
Objetivo 1 Mantener y optimizar los altos niveles de desempeño laboral por competencias en los colaboradores y líderes 
Estrategia Actividades Alcance Recursos 
Indicadores de 
gestión 
Meta Frecuencia Responsable 
Sensibilización 
S1: Se presentarán los resultados 
encontrados en la presente investigación, 
haciendo énfasis en las variables que 
impactan el desempeño; así como también, 
el plan de acción que deriva de la misma.  
Alta 
Dirección 
Sala de capacitación 
Facilitador: jefe de Talento 
y Cultura. 
N.° de miembros del 
Comité Directivo que 
participan de la 
sensibilización / N.° 
total de miembros del 
Comité Directivo. 
100% Única GDH 
S2: Se impartirá un taller sobre el proceso 
de gestión de desempeño: sus etapas, 
componentes, gestión de resultados e 




Sala de capacitación 
Facilitador: jefe de Talento 
y Cultura 
Cofee break (diez talleres, 
Inversión: S/ 4.000) 
N.° de colaboradores 
que participan de la 
capacitación / N.° 
total de colaboradores 
75% Anual GDH 
Comunicación 
CO1: Se utilizarán los medios de 
comunicación interna que dispone la 
organización (correo electrónico, intranet, 
murales y comedor) para difundir y 
reforzar la importancia del proceso de 
gestión de desempeño (etapas, 




Correo electrónico e 
Intranet 
Murales: 14 afiches 
 (S/ 500) 
Individuales de comedor: 
28.800 (S/ 9.000) 










R4: Ampliar el alcance del programa 
#MAS, que hoy en día proporciona 
beneficios educativos (becas y/o 
semibecas para estudios de pregrado, 
posgrado y diplomados), a aquellos 
colaboradores que poseen altos niveles de 




S/ 250.000 como bolsa para 
el programa 
N.° de colaboradores 
de alto desempeño 
que participan / N.° 
total de colaboradores 
de alto desempeño 
∆10% Anual GDH 





Tabla 11. Plan de acción para la búsqueda de feedback 
Objetivo 2 Mantener y reforzar altos niveles de búsqueda de feedback, tanto para los colaboradores como para los líderes 
Estrategia Actividades Alcance Recursos 
Indicadores de 
gestión 
Meta Frecuencia Responsable 
Perfiles de 
puestos 
P1: Se especificará dentro de los 
perfiles de puestos la competencia 
"búsqueda de feedback" que 
estimule no solo la búsqueda de 
feedback sino también la 
predisposición a proporcionarlo.   
Todos los 







búsqueda de feedback 
(costo cero) 
N.° de perfiles 
de puesto 
modificados / 
N.° total de 
puestos 
100% Única GDH 
Reclutamiento y 
Selección 
RS1: Se contará con pruebas 
psicológicas y entrevistas dirigidas 
a medir el nivel y las estrategias de 
búsqueda de feedback de los 
candidatos para garantizar que los 
nuevos colaboradores cuenten con 
un nivel elevado de esta variable.  
Todos los 







búsqueda de feedback 
(costo cero) 
Nivel obtenido / 
Nivel esperado 
> 90% Continuo GDH 
Capacitación 
CA1: Capacitar a todos los 
colaboradores en el concepto y las 
implicaciones prácticas de la 
búsqueda de feedback, a través de 
un taller presencial participativo, 





Sala de capacitación 
coffee break 
Materiales 




N.° total de 
colaboradores 
> 50% Anual GDH 
CA2: Capacitar a todos los líderes 
en estrategias y herramientas de 
cómo dar feedback efectivo, a través 
de un taller presencial participativo, 
antes de las sesiones de feedback. 
Todos los 




Sala de capacitación 
coffee break 
Materiales 
(2 sesiones = S/ 3.000) 
N.° de líderes 
participantes / 
N.° total de 
líderes 
> 70% Anual GDH 
Frecuencia de 
feedback 
F1: Incluir en la plataforma de 
evaluación de desempeño, sesiones 
de feedback que permitirán a los 
colaboradores recibir 
retroalimentación de cómo cumplir 




Equipo de Sistemas 
Consultoría 
(Costo = S/ 5.000) 
N.° de sesiones 






Fuente: Elaboración propia, 2017.  
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Tabla 12. Plan de acción para la claridad de rol 
Objetivo 3 Mantener y reforzar los altos niveles de claridad de rol, tanto para los colaboradores como para los líderes 
Estrategia Actividades Alcance Recursos 
Indicadores de 
gestión 
Meta Frecuencia Responsable 
Capacitación 
CA3: Capacitar a los líderes en la importancia 
del rol mediador de la claridad de rol en la 
relación entre el comportamiento de búsqueda 
de feedback y el desempeño laboral por 
competencias, con el fin de concientizarlos en 
su función entre estas variables y su impacto en 
el performance de sus equipos de trabajo y la 
organización en general. 
Líderes 
Salas de Capacitación, 
materiales. 
Facilitador: jefe de Talento 
y Cultura. (dos reuniones 
con 40 líderes por grupo) 
N.° de líderes que 
participan de la 
sensibilización / 
N.° total de 
líderes 
100% Semestral GDH 
Inducción 
I1: Incorporar al Programa de Inducción 
General una evaluación online en la que el 
nuevo colaborador responda una serie de 
preguntas referentes a su puesto de trabajo 
(misión, visión y valores organizacionales, 
ubicación en la estructura organizacional, 
líneas de reporte y coordinación, contribución 
esperada de su posición, funciones, 
responsabilidades, normas legales vinculadas, 
procedimientos, etc.) en la que deberá obtener 
un mínimo aprobatorio; caso contrario, se verá 
obligado a pasar nuevamente por todo el 
programa de inducción.  
Todos los 
puestos de la 
organización 
Portal de Servicios de 
Encuestas (Google Forms) 
N.° de nuevos 
ingresos 
aprobados / N.° 








P2: Fomentar el acceso al portal de intranet (en 
el que como parte del Sistema de Gestión de 
Calidad se publica el MOF) a través de juegos 
tipo trivia que permita a los colaboradores 
conocer las funciones y responsabilidades de 
otras posiciones/áreas de la empresa y le 
permita ganar puntos con los aciertos que haga. 
La acumulación de puntos le permitirá canjear 
diversos premios, los mismos que serán 
obtenidos a través de las empresas vinculadas. 
Toda la 
organización 
Portal de Servicios de 
Encuestas (Google Forms) 
+ Vales de Consumo en 
compañías del Grupo 
(cine, combos 
restaurantes) = S/ 25 x 
combo x 5 personas por 
vez = S/ 500.- 
N.° de 
colaboradores que 
participan de la 
trivia / N.° total 
de colaboradores 
30% Trimestral GDH 





A modo de evaluación de la eficacia de nuestro plan de acción propuesto, se sugiere realizar un 
seguimiento semestral de los objetivos planteados. Esto permitirá tomar acciones preventivas y/o 
correctivas para alcanzar el éxito del objetivo general. 
 
De forma complementaria, en el gráfico 4 se sugiere un cronograma de implementación que 
establece prioridades y plazos para la ejecución de las acciones del plan; las mismas que tienen 
como hito la primera semana de julio, que es la semana en la que inicia el proceso semestral de 
evaluación de desempeño. 
 
Finalmente, a fin de determinar que los valores de desempeño laboral, búsqueda de feedback y 
claridad de rol se mantienen o se mejoran, se sugiere a la organización realizar una nueva 
medición de estos con una frecuencia anual; valiéndose para dicha medición, de los instrumentos 





Gráfico 4. Cronograma del Plan de Acción 
 
Fuente: Elaboración propia, 2017.  
S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4
S1: Presentación de resultados al Comité 
de Dirección.
P1: Especificar la competencia "búsqueda 
de feedback " en los perfiles de puestos.
RS1: Medir el nivel y las estrategias de 
búsqueda de feedback  en los candidatos 
durante el proceso de R&S.
S2: Taller sobre el proceso de gestión de 
desempeño.
P2: Fomentar el acceso a la intranet a 
través de juegos tipo trivia.
I1: Incorporar una evaluación online  en el 
Programa de Inducción General.
CA2: Capacitación en estrategias y 
herramientas de feedback  para líderes.
CA3: Capacitación sobre la importancia 
del rol mediador de la claridad de rol para 
líderes.
CA1: Capacitación en el concepto y las 
implicaciones prácticas de la búsqueda de 
feedback .
CO1: Difusión del proceso de gestión de 
desempeño.
F1: Incluir sesiones de feedback  en la 
plataforma de evaluación de desempeño.
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Anexo 1. Información general de la industria de seguros en el Perú 
 




Anexo 2. Ashford & Tsui (1991)’s Feedback-Seeking Strategies & Sources 
 
Cualquier colaborador puede utilizar varias maneras, métodos o estrategias para obtener información sobre su desempeño en el trabajo y recibir 
retroalimentación (feedback). 
 
Las siguientes preguntas se refieren a la frecuencia con la que usted utilizó estos métodos para obtener y recibir retroalimentación (feedback) de su 
supervisor/jefe directo. 
 
Por favor, lea cada pregunta y para cada frase escoja la opción que corresponde con sus acciones hacia sus supervisores/jefes directos. 
 
Pensando en su trabajo más reciente, para solicitar retroalimentación 
(feedback), ¿con qué frecuencia usted... 






...presta atención a cómo su supervisor/jefe directo actúa con Ud.?            
...le pide directamente información a su supervisor/jefe directo sobre su 
desempeño? 
          
...presta atención a los comentarios informales que hace su supervisor/jefe directo?            
...le pregunta directamente “¿cómo lo estoy haciendo?”            
...presta atención a la retroalimentación (feedback) informal y no solicitada de su 
supervisor/jefe directo?  
          
...presta atención qué tan rápido su supervisor/jefe directo le devolvió sus llamadas 
telefónicas y/o email?  
          
...presta atención a la frecuencia con la que su supervisor/jefe directo lo buscó para 
pedirle consejos? 
          
...le solicita directamente a su supervisor/jefe directo comentarios sobre algo que 
Ud. haya hecho?  
          
...presta atención como su supervisor/jefe directo reacciona frente a su trabajo (qué 
tan satisfecho parece)? 
          
...presta atención al tiempo que su Supervisor/Jefe directo le hizo esperar ante una 
reunión pactada? 
          





Anexo 3. Sawyer’s (1992) Role Clarity 
 
Piense acerca de sus funciones y responsabilidades en tu actual puesto/cargo. Por favor responda el grado de seguridad que usted tiene sobre la claridad 





Seguro Algo inseguro Algo seguro Seguro Muy seguro 
Mis deberes y responsabilidades.              
Mis metas y objetivos laborales.             
Cómo mi trabajo se relaciona con los objetivos generales de mi 
área.  
            
Los resultados esperados de mi trabajo.             
Qué aspectos de mi trabajo llevarán a evaluaciones positivas.              
Cómo dividir mi tiempo entre las tareas que mi trabajo requiere.             
Cómo organizar mi día de trabajo.             
Cómo determinar los procedimientos adecuados para cada tarea.             
Los procedimientos que uso para hacer mi trabajo son correctos y 
apropiados. 
            
Considerando todas sus tareas, ¿qué tan seguro está de que 
conoce la mejor manera de realizarlas? 
            





Anexo 4. Encuesta alojada en Survey Monkey 
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